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Abstract. PT Bank Mandiri, Tbk. as the biggest state-owned bank in Indonesia must perform changes and
its employees must continuously adapt to its environment in order to exist in its endeavour to be the best in
the banking world. This quantitative research uses samples taken randomly from the population of the entire
employees of Bank Mandiri central office located in Jakarta. The analysis of the data uses the regression design
to perceive the influence of five disciplines of learning organization—i.e. personal mastery, shared vision, mental
model, system thinking, and team learning—toward the competence improvement of Mandiri Bank Central
Office’s employees in Jakarta, signified by motives, traits, self concept, knowledge, and skill. The result of the
research shows that learning organization has a strong relation and a significant influence toward the competence
improvement of the employees at Mandiri Bank Central Office in Jakarta.
Keywords: organization, learning organization, competence, human resources

PENDAHULUAN
Organisasi bisnis harus senantiasa meningkatkan
kemampuan untuk berubah agar memiliki daya saing
dalam menghadapi kompetisi. Thomas Friedman (2006)
dalam The World is Flat mengatakan bahwa dunia kini
berada dalam equal playing field akibat globalisasi
dan proliferasi teknologi, informasi, dan komunikasi
(TIK). Karenanya, era pengetahuan dan teknologi ini
membuat setiap organisasi menghadapi kompleksitas
dan ketidakpastian sebagai konsekuensi terjadinya
perubahan lingkungan bisnis dan teknologi yang cepat.
Hal senada dinyatakan Drucker (1992), bahwa saat ini
kita sedang berada di era revolusi informasi, yaitu era
dimana pengetahuan berhasil diaplikasikan pada pengetahuan itu sendiri. Suatu organisasi untuk menunjang era
revolusi informasi tersebut perlu memiliki pengetahuan
eksplisit (know how) dan pengetahuan tasit (know why)
secara seimbang dan berkelanjutan. Drucker (1992)
menambahkan, penemuan dan pendalaman yang berkesinambungan atas ilmu pengetahuan yang dimiliki
oleh tiap individu sebagai anggota dari organisasi
adalah kunci sukses untuk meningkatkan kesejahteraan
dan kualitas kehidupan individu maupun organisasi.
Kondisi saat ini membuat setiap organisasi berupaya
untuk menjadi organisasi pembelajar agar tetap eksis
dalam dunia bisnis.
Argandoña (2003) menyebutkan organisasi sebagai
sekelompok orang yang bekerja secara terkoordinasi
untuk mencapai tujuan bersama melalui suatu wadah
tertentu. Bagi organisasi, orang-orang merupakan
sumber utama pengetahuan, yang mana pengetahuan ini
akan didistribusikan, dipertukarkan, dan disempurnakan
melalui interaksi antar anggota, untuk mencapai
∗
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tujuan organisasi (Deng dan Tsacle, 2003). Melalui
pembelajaran, manusia akan menjalani proses
pengembangan karakter yang memberdayakan seluruh
potensi yang dimiliki (Berkowitz dan Bier, 2004). Dalam
konteks ini, partisipasi aktif setiap anggota organisasi
dalam proses pembelajaran akan merepresentasikan
organisasi pembelajar (Winter, 2000).
Marquardt dan Angus (1994) dalam bukunya yang
pertama melakukan penelitian tentang karakteristik dan
pemikiran beberapa perusahaan yang telah mampu menjadi organisasi belajar dan dapat berkembang di tengah
persaingan dalam bidang bisnisnya masing-masing.
Buku keduanya, Marquardt (1996) mengidentifikasi
beberapa karakteristik dan komponen yang harus ada
dalam sebuah organisasi belajar. Marquardt mendefinisikan organisasi belajar sebagai organisasi yang anggotanya memiliki kemampuan belajar yang tinggi dan
dilakukan secara bersama-sama untuk memperbaiki
performansinya secara berkelanjutan, dilakukan melalui
pengumpulan, pengelolaan dan penggunaan pengetahuan untuk kemajuan dan kesuksesan organisasi. Marquardt menambahkan, organisasi akan dapat menjadi
“organisasi pembelajar” hanya dengan membelajarkan
individu-individu di dalamnya dengan memberdayakan
aspek pembelajaran, organisasi, manusia, pengetahuan
dan teknologi. Selain itu, keputusan-keputusan yang
diambil organisasi pembelajar haruslah berdasarkan
hasil evaluasi atau pengetahuan baru yang dihasilkan
dari dalam organisasi (Garvin, 1993; Edmonson, 2002;
Rosdiana, 2003). Oleh karena itu, organisasi pembelajar
merupakan platform dalam memperoleh, menginterpretasikan, mendistribusikan, dan menanamkan pengetahuan kepada anggota-anggotanya (Garvin, 1993;
Edmonson, 2002). Organisasi pembelajar haruslah terus
menerus mengembangkan kapasitasnya dalam menciptakan hasil yang ingin dicapai (Senge, 1990). Hal
serupa juga dinyatakan oleh Stankiewicz (2000) bahwa
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Gambar 1. Fifth Discipline dalam Organizational Learning
Sumber: Senge, 1990

kegiatan belajar yang berkelanjutan dan kebebasan
mengeksplorasi pengetahuan akan menciptakan budaya
intelektual bagi suatu organisasi pembelajar.
Untuk menjadi organisasi pembelajar, Senge
(1990) mengatakan bahwa setiap individu yang ingin
bersaing dalam lingkungan bisnis harus menjadikan
organisasinya sebagai “organisasi pembelajar”,
dengan cara terus menerus beradaptasi dengan
lingkungannya. Senge menawarkan lima disiplin yang
ia sebut sebagai five new”component technologies”,
yang diyakini sebagai ”disiplin” yang perlu dimiliki
setiap individu organisasi sebagai landasan utama
keberhasilan membangun organisasi pembelajar guna
menghadapi dan menciptakan perubahan. Sementara
menurut Marquardt (1996), ada enam keahlian yang
harus dimiliki sebuah organisasi untuk menjadi sebuah
organisasi belajar, lima keahlian pertama adalah
lima disiplin organisasi belajar yang dikemukakan
oleh Senge, dan ditambah dengan keahlian keenam
yaitu keahlian untuk melakukan dialog. Dialog
merupakan kemampuan untuk belajar, mendengar dan
berkomunikasi antar sesama anggota organisasi. Dalam
perusahaan yang telah menjadi organisasi belajar,
keahlian diwujudkan dengan adanya: sikap anggota
perusahaan untuk selalu terbuka, mau mendengarkan,
mau berdiskusi, memberi saran atau kritik, dan saling
bertukar pikiran dalam melakukan proses belajar dan
perbaikan berkelanjutan di perusahaan.
Disiplin organisasi pembelajar ini merupakan
rangkaian yang saling berhubungan dan saling
mempengaruhi satu dengan yang lain (gambar 1).
Lebih jauh Senge menyatakan bahwa lima disiplin
organisasi pembelajar tersebut di atas dapat berperan
sebagai developmental path for acquiring certain skills
or competencies to organizational capital.
Kelima disiplin atau pilar yang membuat suatu
organisasi menjadi organisasi pembelajar, adalah
personal mastery (keahlian pribadi), yaitu suatu

disiplin untuk selalu mengembangkan yang terbaik
dari diri pribadi anggota organisasi, untuk secara
berkelanjutan memperdalam visi pribadi, memfokuskan
energi, mengembangkan kesadaran, dan melihat
kenyataan secara obyektif. Shared vision (berbagi
visi), yaitu keterampilan untuk menggali gambaran
masa depan organisasi secara bersama-sama yang akan
menumbuhkan komitmen sejati dan kesadaran diri
anggotanya. Dengan membangun visi secara bersama
maka akan menimbulkan semangat anggota organisasi
atas masa depan yang mereka ciptakan bersama
sehingga muncul motivasi kuat dari dalam dan akhirnya
anggota organisasi akan secara sukarela memberikan
kontribusi yang terbaik untuk organisasi. Mental models
(model mental), yaitu asumsi-asumsi yang sangat dalam
melekat, umum, atau merupakan suatu gambaran dari
bayangan atau citra yang berpengaruh pada bagaimana
anggota organisasi memahami dunia dan bagaimana
organisasi mengambil tindakan sehingga membawanya
ke tempat terbuka dan membuatnya berkerja secara
maksimal untuk mewujudkan tujuan organisasi. System
thinking (berpikir sistem), yaitu kemampuan untuk
secara konsisten melihat organisasi secara keseluruhan,
bukan sebagai komponen yang terpisah-pisah. Pola
berpikir sistem merupakan kerangka konseptual, suatu
bagan pengetahuan, dan alat yang dikembangkan untuk
membuat seluruh pola masalah terlihat secara jelas
sehingga dapat membantu terjadinya perubahan secara
lebih efektif team learning (pembelajaran kelompok),
yaitu kemampuan anggota organisasi untuk menahan
asumsi pribadi masing-masing dan untuk secara bebas
berpikir bersama-sama sebagai satu organisasi. Belajar
tim melibatkan adanya dialog antar anggota organisasi
dan adanya kebiasaan untuk mengemukakan ide secara
bebas dan terbuka untuk kepentingan organisasi. Senge
menyatakan, ketika tim benar-benar belajar, tidak hanya
mereka menghasilkan hasil yang hebat, tetapi anggota
individunya tumbuh lebih cepat dibanding yang bisa
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Gambar 2. Unsur Kompetensi Individual
Sumber: Spencer dan Spencer, 1993

terjadi dalam bentuk lainnya.
Penelitian (Sudharatna dan Lie, 2004; Tjakraatmadja,
2006) tentang organisasi pembelajar pada industri jasa
telepon seluler (mobile phone) Thailand menunjukkan
korelasi positif antara karakteristik organisasi pembelajar
dengan kesigapan organisasi untuk berubah. Selain itu,
penelitian ini, memaparkan karakteristik organisasi
pembelajar, yang meliputi culture value, leadership
commitment and empowerment, communication,
employee characteristics dan performance upgrading.
Hasil temuan ini mengindikasikan bahwa sebuah
organisasi yang memiliki karakteristik organisasi
pembelajar yang kuat juga memiliki tingkat yang
tinggi dalam kesiapan organisasi untuk berubah. Hasil
temuan ini memperkuat pernyataan bahwa penting
bagi sebuah organisasi untuk berkembang menjadi
organisasi pembelajar agar mampu tetap bertahan dalam
lingkungan bisnis yang mengalami perubahan. Konsep
disiplin organisasi pembelajar Senge ini sejalan dengan
konsep Argyris (1999) yang mengemukakan bahwa
untuk membangun organisasi pembelajar dibutuhkan
manusia-manusia yang memiliki kompetensi tinggi.
Kompetensi dalam literatur pendidikan dipandang
sebagai manfaat pembelajaran (learning outcomes)
yang diterima atau dikuasai setelah proses pembelajaran
(Holmes dan Hooper, 2000). Valentine dkk., (2002)
menyebutkan bahwa kompetensi anggota organisasi
akan meningkat jika organisasi mampu menciptakan
iklim dan suasana kondusif untuk belajar. Moran dan
Riesenberger (1994) berpendapat, bahwa terdapat
sepuluh kompetensi yang harus dimiliki para pekerja
global sebagai jaminan untuk dapat bekerja dengan
rasa aman dan sejahtera, akibat adanya tuntutan dunia
kerja global, yaitu (1) kompetensi lingkungan, (2)
kompetensi analitik, (3) kompetensi strategik, (4)
Kompetensi fungsional, (5) kompetensi manajerial,
(6) kompetensi profesi, (7) kompetensi sosial, (8)
kompetensi intelektual, (9) kompetensi individu, dan
(10) kompetensi perilaku (behaviour).
Spencer dan Spencer (1993) mendefinisikan

kompetensi sebagai karakter sikap dan perilaku, atau
kemampuan individual yang relatif bersifat stabil ketika
menghadapi suatu situasi di tempat kerja. Lebih lanjut,
Spencer (1993) menyatakan terdapat lima komponen
yang membentuk kompetensi (gambar 2).
Kelima komponen kompetensi adalah motives,
yaitu konsistensi berpikir mengenai sesuatu yang
diinginkan atau dikehendaki oleh seseorang, sehingga
menyebabkan suatu kejadian. Motif tingkah laku seperti
mengendalikan, mengarahkan, membimbing, memilih
untuk menghadapi kejadian atau tujuan tertentu;
traits, yaitu karakteristik fisik dan tanggapan yang
konsisten terhadap informasi atau situasi tertentu; self
concept, yaitu sikap, nilai, atau imajinasi seseorang;
knowledge, yaitu informasi seseorang dalam lingkup
tertentu; dan skills, yaitu kapasitas kemampuan untuk
mengerjakan tugas-tugas fisik atau mental tertentu.
Komponen kompetensi motives dan traits disebut
hidden competency karena sulit untuk dikembangkan
dan sulit mengukurnya.Komponen kompetensi
knowledge dan skills disebut visible competency yang
cenderung terlihat, mudah dikembangkan dan mudah
mengukurnya. Komponen kompetensi self concept
berada di antara kedua kriteria kompetensi tersebut.
PT Bank Mandiri (Persero), Tbk. sebagai bank
BUMN terbesar di Indonesia ini senantiasa melakukan
perubahan dan adaptasi terhadap lingkungan sekitar
untuk bisa tetap eksis di dunia perbankan, baik secara
nasional maupun internasional. Terlebih lagi, Bank
Mandiri adalah bentukan dari merger empat bank
BUMN besar di Indonesia dengan latar belakang
berbeda yang tentunya memerlukan penyesuaian
satu sama lain. Penyesuaian yang dilakukan dalam
mencapai tujuan organisasi membutuhkan pegawai
yang berkompeten dan berkomitmen melakukan
pembelajaran secara terus menerus. Penelitian ini
menganalisis sejauh mana penerapan sistem organisasi
pembelajar, tingkat kompetensi pegawai, dan pengaruh
organisasi pembelajar terhadap kompetensi pegawai
Bank Mandiri Kantor Pusat Jakarta berdasarkan persepsi
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Tabel 1. Personal Mastery (Keahlian Pribadi)
Valid
Indikator Personal Mastery
(Keahlian Pribadi)

No

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

Setuju

Sangat
setuju

Total
Percent
SETUJU

1

Memiliki Komitmen yang Tinggi terhadap Pekerjaan

2.9

6.7

6.7

55.2

28.6

83.80%

2

Berusaha Mencari Solusi Inovatif dalam Menyelesaikan
Pekerjaan

2.9

3.8

6.7

56.2

30.5

86.70%

3

Kegagalan merupakan Kesempatan Belajar untuk
Mencari Jalan Keluar

0

11.4

21.9

45.7

21

66.70%

4

Mampu Mengerjakan Segala Tugas yang Diberikan

2.9

3.8

16.2

53.3

23.8

77.10%

5

Mampu Memberikan Saran Pemecahan Masalah

0

8.6

16.2

55.2

20

75.20%

6

Maksimal dalam Bekerja

2.9

7.6

16.2

49.5

23.8

73.30%

7

Menyadari bahwa Tindakan yang Dilakukan Berdampak
terhadap Keadaan di Sekitar

1.9

6.7

9.5

35.2

46.7

81.90%

8

Mampu Mencapai Target Kerja

0

8.6

14.3

51.4

25.7

77.10%

9

Kepentingan Organisasi Lebih Penting dari Kepentingan
Pribadi

0

13.3

17.1

46.7

22.9

69.60%

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007

pegawai.
METODE PENELITIAN
Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif
dengan seluruh pegawai Bank Mandiri Kantor Pusat
Jakarta pada tahun 2007 sebagai populasi penelitian.
Penelitian ini termasuk jenis deskriptif dengan teknik
pengumpulan data survey. Penelitian ini menggunakan
teknik penarikan sampel probabilitas dengan
menggunakan rumus Slovin untuk penentuan jumlah
sampel, yaitu 105 responden. Selain pengumpulan
data primer melalui kuesioner, penelitian ini juga
menggunakan Sistem Aplikasi Prosedur enterprise
Human Capital Management System (SAP e-HCMS)
di Bank Mandiri Kantor Pusat Jakarta sebagai data
sekunder. Seluruh data yang terkumpul kemudian
dianalisis menggunakan program statistik SPSS versi
15 melalui regresi linier sederhana dua tahap untuk
mendapatkan gambaran jawaban responden.
HASIL DAN PEMBAHASAN
A. Variabel Organisasi Pembelajar
Hasil penelitian terhadap dimensi personal mastery
berkaitan erat dengan implementasi teori Senge yang
menyatakan bahwa setiap individu harus memiliki
keahlian pribadi terhadap pekerjaannya, seperti yang
terlihat pada tabel 1, bahwa hampir seluruh responden
memberikan jawaban SETUJU dan SANGAT SETUJU
terhadap sembilan pertanyaan dari dimensi personal
mastery (keahlian pribadi). Jawaban terbesar pada
indikator berusaha mencari solusi inovatif dalam
menyelesaikan pekerjaan (86,70%). Ide atau gagasan
kreatif yang melahirkan produk, jasa, metode, atau

proses yang inovasi berasal dari benak individual
(Soeling, 2005) Tingginya indikator mencari solusi
inovatif dalam menyelesaikan pekerjaan–dibandingkan
indikator lain pada dimensi personal mastery (keahlian
pribadi) dikarenakan karena Manajemen Bank Mandiri
Kantor Pusat Jakarta selalu memberikan kesempatan
dan dorongan kepada seluruh pegawai yang memiliki
keahlian dan kompetensi tinggi untuk bekerja secara
efektif dan efisien dengan menggunakan sarana dan
prasarana teknologi yang disediakan perusahaan.
Contohnya, jika dulu pegawai menggunakan cara
manual untuk pekerjaan administrasi, setelah adanya
teknologi tinggi pegawai yang memiliki keahlian
dan kompetensi tinggi, terdorong untuk menciptakan
inovasi dengan mengkombinasikan sejumlah software
sehingga dapat digunakan secara online by system oleh
seluruh pegawai administrasi.
Hasil penelitian terhadap dimensi shared vision
menunjukkan adanya keterkaitan dengan pendapat
Senge yang menyatakan perlu ada prinsip dan praktek
dalam shared vision (berbagi visi) untuk menuntun
cara kerja dalam mencapai tujuan masa depan suatu
organisasi, seperti terlihat dalam tabel 2, bahwa hampir
seluruh responden memberikan jawaban SETUJU dan
SANGAT SETUJU terhadap sepuluh pertanyaan dari
dimensi shared vision (berbagi visi). Jawaban terbanyak
terdapat pada indikator setiap pegawai didorong dalam
meningkatkan kemampuan kerja (88,6%). Tingginya
jawaban indikator ini, disebabkan karena Manajemen
Bank Mandiri Kantor Pusat selalu memberikan
kesempatan dan fasilitas yang sama kepada setiap
pegawai untuk meningkatkan kemampuan kerjanya
dengan shared vision (berbagi visi) melalui knowledge
education; baik melalui in-house training maupun exhouse training. Hal inilah yang menyebabkan hampir
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Tabel 2. Shared Vision (Berbagi Visi)

No

Indikator Shared Vision
(Berbagi Visi)

Valid
sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

Setuju

Sangat
setuju

Total
Percent
SETUJU

1

Mengetahui persis apa yang diinginkannya

3.8

2.9

11.4

55.2

26.7

81,9 %

2

Didorong dalam meningkatkan kemampuan kerja

1.9

5.7

3.8

43.8

44.8

88,6 %

3

Merasa pihak lain selalu mendengarkan dan memberi
masukan ketika seseorang mengemukakan ide

2.9

1.9

11.4

49.5

34.3

83,8%

4

Keterbukaan dan dorongan dalam mengemukakan
ide-ide baru

1.9

3.8

14.3

51.4

28.6

80%

5

Penjelasan tentang visi dan misi organisasi

1

5.7

21

41

31.4

72,4%

6

merasa dirinya mengetahui isi visi dan misi
organisasi

1.9

7.6

15.2

44.8

30.5

75,3%

7

Menyadari visi organisasi merupakan rumusan yang
harus dipahami

2.9

3.8

8.6

52.4

32.4

84,8%

8

Visi organisasi mudah dipahami dan dimengerti

2.9

1.9

15.2

45.7

34.3

80%

9

Mendiskusikan dan menyebarkan visi dan misi
organisasi perusahaan

3.8

7.6

6.7

44.8

37.1

81,9%

10

Visi organisasi merupakan pedoman dalam
menjalankan tugas dan pekerjaan sehari-hari

3.8

7.6

12.4

47.6

28.6

76,2%

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007

seluruh pegawai Bank Mandiri berpendapat bahwa
Manajemen Bank Mandiri Kantor Pusat Jakarta telah
memberikan dorongan untuk meningkatkan kemampuan
kerja pegawai.
Hasil penelitian terhadap dimensi mental model
memiliki kaitan dengan teori Senge yang menyatakan
perlunya proses belajar bercermin dan meningkatkan
gambaran tentang dunia luar melalui kritikan dan
saran seperti terlihat pada tabel 3, bahwa hampir
seluruh responden memberikan jawaban SETUJU dan
SANGAT SETUJU terhadap tujuh pertanyaan dari
dimensi mental model (model mental). Dari komposisi
tabel di atas, 86,6% responden menyatakan bersedia
menerima kritik dan saran. Tingginya jawaban indikator
ini disebabkan karena Manajemen Bank Mandiri Kantor
Pusat mewajibkan seluruh pegawai Bank Mandiri
Kantor Pusat, khususnya frontliners (customer service
dan teller), agar memberikan kualitas layanan terbaik
bagi para nasabah. Pegawai Bank Mandiri, sesuai
dengan tugasnya, harus dapat memberikan feedback dan
solusi terbaik pada nasabah yang mengajukan keluhan,
complain dan masukan, baik melalui sarana Call Center
14000, email ke customer.care@bankmandiri.co.id
atau email lain seperti kompas.online, detik.com, surat
pembaca di media cetak, dan sebagainya. Selain itu,
Grup Customer Care Kantor Pusat Bank Mandiri Jakarta
secara rutin melakukan evaluasi, baik melalui kunjungan
kerja ke kantor-kantor cabang Bank Mandiri maupun
menghubungi Call Center 14000 untuk mengetahui
dan mengevaluasi kinerja pegawai dalam memberikan
kualitas layanan terbaik bagi nasabah Bank Mandiri.

Hasil penelitian terhadap dimensi system thinking
memperlihatkan adanya keterkaitan dengan teori Senge
yang menyatakan cara pandang mempengaruhi kekuatan
dalam menentukan perilaku sebuah sistem melalui saling
keterkaitan antara satu unit kerja dengan unit kerja lain
lainnya dalam menunjang keberhasilan kerja organisasi
seperti terlihat pada tabel 4 yang menunjukkan hampir
seluruh responden memberikan jawaban SETUJU dan
SANGAT SETUJU terhadap tujuh pertanyaan dari
dimensi system thinking (berpikir sistem). Pendapat
terbanyak terdapat pada indikator: keberhasilan satu unit
kerja mempengaruhi unit kerja lain (88,6% responden).
Nilai tertinggi ini disebabkan karena Manajemen Bank
Mandiri Kantor Pusat selalu menekankan pentingnya
kerjasama antara satu group dengan group lainnya
dalam mendukung keberhasilan organisasi. Hal ini
tergambar dari diadakannya pertemuan rutin learning
discussion minimal sebulan sekali. Terlebih Bank
Mandiri sebagai perusahaan yang bergerak dalam
industri perbankan nasional dan internasional, wajib
memberikan perhatian secara komprehensif (fully
attention) kepada seluruh nasabahnya. Hal ini dapat
terwujud jika adanya koordinasi dan kerjasama yang
baik antar masing-masing group. Untuk keluhan nasabah
tentang kartu kredit Bank Mandiri, misalnya, Grup
Customer Care dan Grup Card Center harus saling
bekerjasama mencari solusi terbaik.
Hasil penelitian terhadap dimensi team learning
menggambarkan adanya keterkaitan dengan teori Peter
Senge yang menyatakan adanya keahlian berpikir
(thinking skills) dalam team learning (pembelajaran
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Tabel 3. Mental Model (Model Mental)
Valid
No

Indikator Mental Model
(Model Mental)

Setuju

Sangat
setuju

Total
Percent
SETUJU

16.2

52.4

24.8

77,2%

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

0

6.7

1

Selalu meminta pendapat orang lain ketika sedang
mengembangkan gagasan/ide

2

Selalu menghargai pendapat orang lain meskipun berbeda
pendapat

2.9

3.8

7.6

46.7

39

85,7%

3

Bersedia menerima kritik dan saran

1.9

3.8

7.6

59

27.6

86,6%

4

Kebebasan berbicara dan mengemukakan pendapat

1.9

6.7

5.7

44.8

41

85,8%

5

Berusaha memperoleh penilaian yang baik atas perilaku ketika
berhadapan dengan orang lain

3.8

2.9

8.6

57.1

27.6

84,7%

6

Jujur dan terbuka dalam bekerja dan berbicara

1

5.7

21

47.6

24.8

72,4%

7

Tindakan yang dilakukan sering memperbaiki situasi kerja

12.4

17.1

9.5

27.4

33.3

60,9%

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007
Tabel 4. System Thinking (Berpikir Sistem)
Valid
No

Indikator System Thinking
(Berpikir Sistem)

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

Setuju

Sangat
setuju

Total
Percent
SETUJU

1

keberhasilan satu unit kerja mempengaruhi unit kerja lain

1.9

6.7

2.9

48.6

40

88,6%

2

suatu unit kerja tidak dapat berhasil tanpa dukungan unit kerja
lain

2.9

1.9

10.5

48.6

36.2

84,8%

3

dampak yang akan terjadi sebelum melakukan sesuatu

1.9

4.8

11.4

57.1

24.8

81,9%

4

mengetahui penyebab timbulnya masalah dalam pekerjaan

1

6.7

30.5

41

21

62%

5

mampu memilah-milah masalah yang timbul dalam unit kerja

1.9

7.6

16.2

53.3

21

74,3%

6

mengetahui adanya hubungan antara masalah yang dihadapi
diri sendiri dengan masalah yang dihadapi rekan sekerja

2.9

5.7

11.4

58.1

21.9

80%

7

menyadari masalah yang ditimbulkan satu unit kerja
dipengaruhi oleh unit kerja lain

2.9

1.9

10.5

49.5

35.2

84,7%

8

menggunakan reaksi orang lain untuk memperbaiki tindakan
sendiri

1.9

5.7

3.8

51.4

37.1

88,5%

9

mampu menggambarkan hubungan antara masalah unit kerja
sendiri dengan unit kerja lain

3.8

6.7

12.4

55.2

21.9

77,1%

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007

kelompok) sebagai salah satu penerapannya adalah
mengembangkan gagasan atau ide secara bersama
seperti terlihat pada tabel 5 yang hampir seluruh
responden memberikan jawaban SETUJU dan SANGAT
SETUJU terhadap sebelas pertanyaan dari dimensi team
learning (pembelajaran kelompok). Sebesar 86,7%
responden mempunyai keinginan untuk mengembangkan
gagasan atau ide secara bersama. Tingginya indikator ini
pada dimensi team learning (pembelajaran kelompok)
disebabkan karena setiap pegawai menyadari bahwa
mereka tidak bisa bekerja sendirian untuk keberhasilan
organisasi, tetapi membutuhkan dukungan pegawai lain
dari group yang berbeda. Kecenderungan semacam
ini juga dapat berimplikasi terhadap penciptaan dan
intensitas inovasi dalam pekerjaan. Jika para pegawai

tidak bekerjasama satu sama lain maka kecenderungannya
akan sulit memunculkan inovasi baru. Selain itu, andaikan
terdapat kasus-kasus yang terjadi dalam lingkungan
internal dan eksternal yang melibatkan beberapa group,
para pegawai berusaha untuk menyelesaikannya dengan
jalan berdiskusi antar group-group yang berbeda terlebih
dahulu, daripada langsung melibatkan jajaran yang lebih
tinggi (higher level).
B. Variabel Kompetensi
Hasil penelitian terhadap dimensi motives
menunjukkan adanya keterkaitan dengan teori Spencer
dan Spencer yang menyatakan bahwa keyakinan
tercapainya cita-cita merupakan salah satu motif
seseorang yang mempunyai kompetensi tinggi seperti
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Tabel 5. Team Learning (Pembelajaran Kelompok)
Valid
No

Indikator Team Learning (Kelompok Belajar)

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

Setuju

Sangat
setuju

Total
Percent
SETUJU

1

Bebas mengemukakan pendapat tanpa memperhatikan jabatan
atau posisi

2.9

7.6

18.1

43.8

27.6

71,4%

2

Diperlakukan sebagai teman atau rekan tanpa memperhatikan
status jabatan

3.8

3.8

15.2

43.8

33.3

77,1%

3

Tidak saling mematikan pendapat dalam rapat.

1.9

4.8

13.3

51.4

28.6

80%

4

Adanya kesempatan yang diberikan untuk mendengar dan
berbicara

1

6.7

21.9

43.8

26.7

70,5%

5

Kesempatan yang diberikan untuk mengemukakan dan
menjelaskan gagasan atau ide

1.9

9.5

12.4

44.8

31.4

76,2%

6

Sering muncul gagasan atau ide dalam kelompok

2.9

3.8

8.6

54.3

30.5

84,8%

7

Ada cara pandang baru terhadap pemecahan masalah dalam
dialog kelompok

2.9

1.9

10.5

47.6

37.1

84,7%

8

Keinginan untuk mengembangkan gagasan atau ide secara
bersama

1.9

6.7

4.8

46.7

40

86,7%

9

Diperlakukan sama tanpa memperhatikan status jabatan

4.8

8.6

16.2

47.6

22.9

70,5%

10

Tidak malu untuk bertanya atas hal yang tidak diketahui

1

7.6

11.4

48.6

31.4

80%

11

Menyatakan selalu diberi kesempatan oleh pimpinan dalam
menjalankan suatu gagasan/ide

1.9

5.7

14.3

52.4

25.7

78,1%

Total
Percent
SETUJU

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007
Tabel 6. Motives (Motif)
Valid
No

Indikator Motives (Motif)

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

Setuju

Sangat
setuju

1

Keyakinan tercapainya cita-cita

4.8

2.9

12.4

57.1

22.9

80.00 %

2

Pantang menyerah dalam mengejar cita-cita

3.8

4.8

17.1

46.7

27.6

74.30 %

3

Pekerjaan sekarang dapat mewujudkan cita-cita

1

14.3

19

47.6

18.1

65.70 %

4

Selalu melakukan pekerjaan yang ditugaskan dengan senang hati

0

9.5

12.4

55.2

22.9

78.10 %

5

Bersedia mengerjakan apa saja agar cita-cita dapat tercapai

0

4.8

4.8

23.8

46.7

70.50 %

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007

terlihat pada tabel 6 yang hampir seluruh responden
memberikan jawaban SETUJU dan SANGAT SETUJU
terhadap lima pertanyaan dari dimensi motives (motif).
Berdasarkan komposisi jawaban responden terbanyak,
memperlihatkan 80% responden yakin cita-citanya
akan tercapai. Tingginya indikator keyakinan pegawai
Bank Mandiri Kantor Pusat untuk mencapai citacitanya pada dimensi motives (motif), menunjukkan
keberhasilan Manajemen Bank Mandiri Pusat Jakarta
dalam mendorong seluruh pegawainya agar memiliki
motivasi tinggi dalam menggapai cita-cita. Terlebih,
keberhasilan suatu perusahaan juga ditentukan oleh
keyakinan individu-individu di dalamnya. Kalau
individu-individu tersebut tidak yakin dan percaya diri

untuk mencapai cita-cita perusahaan, maka perusahaan
berkecenderungan untuk stagnan dan gagal untuk
menjadi perusahaan terbaik. Terlebih, sejak tahun 2005,
Manajemen Bank Mandiri telah menetapkan tiga agenda
penting dalam kebijakan perusahaan, yaitu peningkatan
corporate governance dan kapabilitas, pengembangan
usaha, serta melakukan efisiensi di bidang operasional.
Melalui program kerja tersebut, dapat diyakini bahwa
Bank Mandiri akan mampu mencetak kinerja yang
lebih baik lagi di waktu mendatang. Keberhasilan
Bank Mandiri ini dapat dilihat dari prestasinya menjadi
regional champion bank dan bank internasional
sesuai dengan konteks Asosiasi Perbankan Indonesia,
komposisi portofolio yang seimbang antara korporasi
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Tabel 7. Traits (Watak)
Valid
No

Indikator Traits (Watak)

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

Setuju

Sangat
setuju

Total
Percent
SETUJU

1

Terampil dalam bekerja

1.9

8.6

11.4

55.2

22.9

78.10 %

2

Cepat tanggap dalam menangani masalah yang terjadi dalam
pekerjaan sehari-hari

1.9

5.7

9.5

61.9

21

82.90 %

3

Pasif dalam mengemukakan pendapat

2.9

20

33.3

30.5

13.3

43.80 %

4

Hati-hati dalam mengambil keputusan

0

5.7

11.4

55.2

27.6

82.80 %

5

Sukar menyampaikan gagasan dalam rapat organisasi

2.9

11.4

32.4

41

12.4

53.40 %

6

Mengandalkan catatan yang dimiliki dalam mengambil
keputusan

2.9

6.7

20

46.7

23.8

70.50 %

7

Mengakui kegagalan tugas yang dilakukan dan berusaha
memperbaiki

3.8

6.7

7.6

53.3

28.6

81.90 %

8

Lebih baik menghindar apabila diberi tugas baru

10.5

12.4

26.7

34.3

16.2

50.50 %

9

Berusaha menutupi ketika gagal dalam menjalankan tugas

8.6

11.4

23.8

43.8

12.4

56.20 %

10

Terus melakukan perbaikan jika mengalami kegagalan dalam
bekerja

2.9

1.9

10.5

48.6

36.2

84.80 %

11

Antusias dan mampu beradaptasi dengan tuntutan perubahan
organisasi walaupun drastis

1.9

5.7

8.6

48.6

35.2

83.80 %

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007

dan nonkorporasi serta strategi yang telah ditetapkan
untuk jangka panjang.
Hasil penelitian terhadap dimensi traits
memperlihatkan keterkaitan dengan teori Spencer dan
Spencer yang menyatakan bahwa watak yang selalu
melakukan perbaikan adalah salah satu ciri individu
yang mempunyai kompetensi tinggi seperti terlihat pada
tabel 7, terlihat hampir seluruh responden memberikan
jawaban SETUJU dan SANGAT SETUJU untuk sebelas
pertanyaan dari dimensi traits (watak). Dari komposisi
jawaban responden terbanyak, dapat dilihat bahwa
84,8% responden akan terus melakukan perbaikan jika
mengalami kegagalan dalam bekerja. Tingginya jawaban
responden ini sejalan dengan komitmen Direktur Utama
Bank Mandiri bahwa seluruh sumber daya Bank Mandiri
akan selalu mendedikasikan diri secara profesional
untuk melayani para nasabah (Siaran Pers RUPS Bank
Mandiri, 20/5/08). Dari segi kebijakan, Bank Mandiri
menerapkan standar operasional prosedur yang jelas dan
rinci kepada seluruh pegawai. Apabila terjadi kesalahan
yang merugikan perusahaan, perusahaan dapat
memberikan sanksi pemecatan dan wajib bayar kepada
yang bersangkutan. Sementara itu, untuk kesalahan
yang masih dapat diperbaiki, Bank Mandiri akan
memberikan kesempatan dan/atau peringatan (warning)
kepada pegawai untuk memperbaiki kesalahannya dan
meningkatkan kualitas layanan bagi seluruh nasabah,
contohnya layanan Call Center 14000. Unit layanan
ini dulu dipandang memiliki kualitas yang buruk dalam
melayani para pelanggannya. Namun, setelah mendapat

masukan baik dari internal maupun eksternal (nasabah)
Call Center 14000 mengalami perbaikan kualitas yang
signifikan ditandai dengan mendapat predikat sebagai
Call Center terbaik di Asia 2008. Prestasi tersebut
berhasil didapatkan sebagai ekses dari komitmen untuk
senantiasa responsif dalam melakukan perbaikan secara
terus-menerus dalam menerima masukan khususnya dari
nasabah, baik melalui phone banking, website, ataupun
surat elektronik (e-mail).
Hasil penelitian terhadap dimensi self concepts
menggambarkan adanya keterkaitan dengan teori
Spencer dan Spencer yang menyatakan bahwa citra
seseorang yang selalu menerapkan inovasi kreatif
merupakan konsep diri dari individu yang berkompetensi
tinggi seperti terlihat pada tabel 8, hampir seluruh
responden memberikan jawaban SETUJU untuk
sepuluh pertanyaan dari dimensi self concepts
(konsep diri). Berdasarkan tanggapan responden
dapat disimpulkan bahwa sebanyak 90,5% responden
menerapkan inovasi kreatif dalam meningkatkan
kinerja. Tingginya self concepts pegawai Bank Mandiri
untuk menerapkan inovasi kreatif dalam meningkatkan
kinerja pegawai, sejalan dengan kebijakan Manajemen
Bank Mandiri Kantor Pusat Jakarta untuk mendorong
peningkatan kinerja seluruh pegawai Bank Mandiri.
Perusahaan mendorong seluruh pegawai untuk
mengikuti pelatihan (training), baik in-house training
maupun ex-house training, dengan anggaran training
yang telah disediakan perusahaan. Bahkan, jika
anggaran training telah melebihi jatah yang diberikan
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Tabel 8. Self Concepts (Konsep Diri)
Valid
No

Indikator Self Concepts (Konsep Diri)

Setuju

Sangat
setuju

Total
Percent
SETUJU

1.9

52.4

38.1

90.50 %

12.4

17.1

46.7

22.9

69.60 %

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

1.9

5.7

1

1

Menerapkan inovasi kreatif dalam meningkatkan kinerja

2

Bekerja sesuai target yang ditetapkan oleh pimpinan

3

Merasa tidak perlu mengembangkan diri

2.9

7.6

26.7

39

23.8

62.80 %

4

Perlu belajar guna memperluas wawasan

0

5.7

10.5

45.7

38.1

83.80 %

5

Melakukan perbaikan kerja sesuai dengan prosedur perusahaan

1

4.8

14.3

59

21

80.00 %

6

Senang hati menerima tugas yang menantang dan beresiko
selama prosedurnya jelas

2.9

3.8

9.5

53.3

30.5

83.80 %

7

Berperan aktif dalam mensukseskan visi dan misi organisasi

3.8

6.7

9.5

54.3

25.7

80.00 %

8

Berusaha meyakinkan rekan dan atasan agar mau bekerjasama
guna kesuksesan organisasi jangka panjang

1.9

3.8

15.2

51.4

27.6

79.00 %

9

Bertindak dengan mempertimbangkan aspek internal dan
eksternal

1.9

3.8

8.6

61.9

23.8

85.70 %

10

Mendukung kerjasama jika sesuai dengan job description

2.9

1.9

15.2

44.8

35.2

80.00 %

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007

selama satu tahun, sementara pegawai ingin mengikuti
ex-house training dengan biaya mereka sendiri,
Manajemen Bank Mandiri akan menerbitkan Surat
Perintah Training (SPT) secara on-line untuk izin
absensi dinas luar kantor.
Hasil penelitian terhadap dimensi knowledge
menggambarkan adanya keterkaitan dengan teori
Spencer dan Spencer yang menyatakan bahwa
mampu memaksimalkan kepuasan orang lain adalah
pengetahuan yang dimiliki individu berkompetensi
tinggi seperti terlihat pada tabel 9, hampir seluruh
responden memberikan jawaban SETUJU untuk tujuh
pertanyaan dari dimensi knowledge (pengetahuan). Tabel
9 menggambarkan 87,6% responden memaksimalkan
kepuasan nasabah/pelanggan organisasi dengan
pengetahuan yang dimiliki. Tingginya indikator ini pada
dimensi knowledge menunjukkan betapa kuatnyanya
knowledge pegawai Bank Mandiri Kantor Pusat Jakarta
untuk memaksimalkan kepuasan nasabah organisasi
dengan pengetahuan yang dimilikinya, terlebih
Manajemen Bank Mandiri juga menyediakan tool-kit
yang memuat seluruh informasi tentang produk dan jasa
Bank Mandiri yang ditawarkan kepada nasabah, baik itu
tabungan, tabungan rencana, Asuransi AXA Mandiri
yang bekerja sama dengan AXA, giro dan cek. Tool
kit ini lebih memudahkan pegawai untuk menjelaskan
seluruh produk dan jasa Bank Mandiri dalam rangka
memberikan layanan terbaik bagi nasabahnya.
Selain itu, untuk memaksimalkan kepuasan
pelanggan, Bank Mandiri memberikan layanan
perbankan khusus yang ditujukan untuk nasabah utama/
primanya yang dikenal sebagai Nasabah Mandiri
Prioritas. Adapun layanan yang diberikan adalah wealth

management, yaitu layanan eksklusif kepada Nasabah
Mandiri Prioritas untuk memberikan solusi terpadu
pengelolaan dana nasabah secara optimal terhadap
rencana keuangan jangka pendek, menengah dan
panjang; dan pelayanan khusus, yang berupa weekend
banking, program apresiasi serta edukasi, bebas Safe
Deposit Box (SDB), majalah bisnis dan gaya hidup
(lifestyle), Mandiri Visa Gold/Platinum, layanan antar,
ruang rapat, pemesanan tiket perjalanan, dan sebagainya.
Hasil penelitan terhadap dimensi skill berkaitan
dengan teori Spencer dan Spencer yang menyatakan
bahwa kemampuan melaksanakan tugas-tugas penting
adalah keahlian yang dimiliki individu yang mempunyai
kompetensi tinggi seperti terlihat pada tabel 10, bahwa
hampir seluruh responden memberikan jawaban tertinggi
dimensi skill (keahlian) pada indikator melaksanakan
tugas-tugas penting (85,70%). Tingginya hasil penelitian
ini menunjukan bahwa seluruh pegawai Bank Mandiri
Kantor Pusat menganggap bahwa kemampuan untuk
melaksanakan tugas-tugas penting adalah prioritas
keahlian pegawai tertinggi. Keberhasilan pegawai
Bank Mandiri dalam melaksanakan tugas-tugas
penting memberikan dampak positif bagi manajemen.
Hal ini, misalnya terlihat dari keberhasilan pegawai
Bank Mandiri Kantor Pusat Jakarta (tiga pelaksana,
satu supervisor dan department head) untuk meraih
Competition Call Center se-Asia tahun 2008 yang
diperoleh di Singapura dan Shanghai. Di sisi lain,
setiap keberhasilan setiap pegawai Bank Mandiri untuk
melaksanakan tugas-tugas penting sehingga dapat
mengharumkan nama perusahaan akan memperoleh
reward dari manajemen. Reward ini berupa kesempatan
untuk mengikuti ujian Senior Development Program
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Tabel 9. Knowledge (Pengetahuan)
Valid
No

Indikator Knowledge (Pengetahuan)

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

Setuju

Sangat
setuju

Total
Percent
SETUJU

1

Latar belakang pendidikan sesuai dengan pekerjaan

0

5.7

18.1

61

15.2

76.20 %

2

Merasa senang berbagi pengetahuan dan pengalaman dengan
rekan kerja atau atasan

1

11.4

13.3

49.5

24.8

74.30 %

3

Menggunakan sistem informasi yang akurat dalam
mengambil keputusan

1

11.4

14.3

52.4

21

73.40 %

4

Menggunakan sistem dan prosedur pelayanan organisasi saat
melayani kebutuhan nasabah/pelanggan

3.8

4.8

15.2

58.1

18.1

76.20 %

5

Memberi inspirasi agar anggota kelompok meraih
performansi kerja terbaik

1

2.9

9.5

61.9

24.8

86.70 %

6

Memaksimalkan kepuasan nasabah organisasi dengan
pengetahuan yang dimiliki

1

3.8

7.6

51.4

36.2

87.60 %

7

Senang mempelajari hal baru meski tidak berhubungan
dengan pekerjaan

1

11.4

12.4

47.6

27.6

75.20 %

Total
Percent
SETUJU

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007
Tabel 10. Skill (Keahlian)
Valid
No

Indikator Skill (Keahlian)

sangat
tidak
setuju

tidak
setuju

kurang
setuju

Setuju

Sangat
setuju

1

Berbagi pengalaman sebatas hubungan kerja formal
organisasi

2.9

10.5

34.3

35.2

17.1

2

Mampu melaksanakan tugas-tugas penting

1.9

3.8

8.6

66.7

19

3

Mampu menyakinkan rekan dan atasan untuk menerima
gagasan

1.9

3.8

12.4

65.7

16.2

4

Mengembangkan keahlian anggota kelompok kerja dan
melakukan komunikasi dua arah

2.9

1.9

10.5

55.2

29.5

5

Sulit membuat laporan proyek yang membutuhkan analisis
dan argumentasi logis

2.9

13.3

14.3

38.1

31.4

6

Laporan pekerjaan mudah dimengerti

1.9

5.7

11.4

56.2

24.8

7

Memaksa anggota kelompok kerja untuk meningkatkan
keahliannya, walaupun tidak sesuai dengan minat dan bakat

4.8

13.3

26.7

35.2

20

8

Berusaha membantu rekan kerja menyelesaikan masalah

1

4.8

10.5

57.1

26.7

52.30 %
85,70 %
81.90 %
84.70 %
69.50 %
81,00 %
55.20 %
83.80 %

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian, 2007

yang memungkinkan adanya promosi khusus bagi
pegawai yang berprestasi gemilang untuk kenaikan level
dari level pelaksana ke jenjang pimpinan.
KESIMPULAN
PT Bank Mandiri (Persero), Tbk. Kantor Pusat
Jakarta, telah menerapkan kelima disiplin yang
membentuk organisasi pembelajar seperti yang
dikemukakan oleh Peter Senge, yaitu personal mastery,
shared vision, mental model, system thinking, dan team

learning. Kelima disiplin ini diimplementasikan dengan
cukup baik, dilihat dari tanggapan tertinggi para pegawai
dibawah ini, yaitu setiap pegawai berusaha mencari
solusi inovatif dalam menyelesaikan pekerjaan; setiap
pegawai didorong dalam meningkatkan kemampuan
kerja; setiap pegawai bersedia menerima kritik dan
saran; setiap pegawai berpendapat bahwa keberhasilan
satu unit kerja mempengaruhi unit kerja lain; terakhir
setiap pegawai menyatakan punya keinginan untuk
mengembangkan gagasan atau ide secara bersama.
Tingkat kompetensi pegawai Bank Mandiri Kantor
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Pusat Jakarta, ditinjau dari karakteristik yang dikemukakan oleh Spencer, yaitu motives, traits, self concept,
knowledge, dan skill menunjukkan hasil yang baik. Hal
ini dapat dilihat dari setiap pegawai memiliki keyakinan bahwa tercapainya cita-cita merupakan salah satu
motif seseorang yang mempunyai kompetensi tinggi;
setiap pegawai akan terus melakukan perbaikan jika
mengalami kegagalan dalam bekerja; setiap pegawai
akan menerapkan inovasi kreatif dalam meningkatkan
kinerja; setiap pegawai akan memaksimalkan kepuasan
nasabah/pelanggan organisasi dengan pengetahuan yang
dimiliki.
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